中小企業の成長と地域経済(<特集>価値創造のマネジメント) by 藤江 俊彦 & Fujie Toshihiko
特集/価 値創造のマネジメント
中小企業の成長 と地域経済
藤 江 俊 彦
1環 境変化に対応する中小企業
ご紹介頂 きま した藤江俊彦で ございます。今 日お話 しさせて頂 く 「中小企業 の成
長 と地域経 済」 は、かな り大 きなテーマです が、話の内容 としては、中小企業 が21
世紀 に どんな風 に生 き残 るかについて焦点 を絞 りたい と思 います。 ここでい う"生
き残 れ る"と い うのは、単な るサバイバルで はな く、"勝 ち残 り"で あ り、主役 に
な るとい うものです。
従来の固定観念 か らか、 中小企業 を扱 う報告書 な どは、いつ も 日本企業 の9割 以
上 を占める中小企業 が危ない とい う話 しばか りです。 しか し、実際 に統計 な どを調
べてみます と、中小企業の付加価値 のシェアな どは安定的に推移 してお り、 しっか
りした基盤 をつ くってい ると言 えます。長期の不況期 にも、基本的 にはあま り変化
していないのです。む しろ、大企業の方 が衰退 してい く傾 向が見 られます。 もちろ
ん、淘汰 されてい る企業 は多いですが、新 しく参入す る企 業 も多 く、特に製造業 を
見 ます と、ベ ンチャ._._企業の参入 が 目立ち、製造業 の付加価値 のシェア額 は変化 し
ていないのが事実です。
これは一体 なぜ か といい ます と、中小企業 とい うのは、いっ も危 ない、厳 しい と
言 われなが らも、生活 にかかわってい ますので、環境変化 に迅 速に対応で きるわけ
です。大企業 よ りもは るかに高い環境適応力 を持 っている ことがだんだん分 かって
きま した。小 さな町工場 が どう生 きてい くのか、常 に心配 されて きま したが、中小
企業 の知恵 と力 によ り、PCや 半導体 な ど新 しい製 品や ビジネ スが生 き抜い ている
のです。
む しろ、大企業の方が様子見です。ベ ンチャー 、ベ ンチャー と言 いなが ら、実 は
会社 の中で経営管理者 は 自分の立場 があ り、あま り新 しい動 きを しませ ん。 対応 が
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遅いのです。中小企業がチャ レンジ して、調子 に乗 ってきた時に大企業 が動 くわけ
です。従いま して、事態 の変化 にス ピーデ ィー に、迅速 に対応 してい るのは中小企
業だ とい うことを、まず 申し上げたい と思 います。
環境変化 に適用 しなけれ ばな らない 中小企業 に とって、現在 の客観 的な状況 とし
ては踊 り場 にあ ります。先行 き ど うなるか分か りませ ん。"踊 り場 景気"と はそ う
い う意味です。 しか し、構造改革 とい う名 の もとで景気の問題 を論ずれ ば、構 造改
革 は供給者 の改革ではな く、む しろ需要者の改革でなけれ ばな らない、それ に従 っ
て供給者 も改革 しなけれ ばな らない時代 とい うこ とです。
また、現在の 日本経済 は、特 に債務状態が厳 しい時代です。 これは、次世代 に債
務 を強要 してい ることにな ります。 しか し、 このよ うな時代 を切 り開き、10年 間で
債務 を完全 にク リアー し、 日本の若者 に も人気 がある国があ ります。それ がイ タ リ
アです。イ タ リアは1990年 代 、先進 国では財政危機の筆頭 で した。我々のイメー ジ
の 中で もそ のイメー ジが定着 し、イタ リアは衰退す るのでは、 と懸念 され ま した。
しか し、そ のイタ リが2000年 にはすべ ての赤字 をク リアー し、 しか も21世 紀 には一
番人気 のある国にな りま した。確 かにイ タ リアは食べ物が美 味 しい し、す ぐれた ク
ラフ トがあ ります。ブ ラン ド品があるのです。
これか らの21世 紀の時代 は、20世 紀時代 の頭 を切 り替 えなけれ ばな りません。20
世紀時代の発想 を切 りかえた企業 が勝 ち組 になっているのです。それでは一体何 が
変 った ので しょ うか。
我 々が小学校以来ず っ と学んできたのは、近代合理主義 と言 われ、科学的な技術
は一番合理的なもの と学んできま した。そこでは学問もどん どん細分化 しま したが、
タテ割 りの弊害が出は じめ、そ うなる とヨコの関係 、横断的な繋が りが分か らな く
な ります。
2ポ ス トモダン化と 「地域」の重み
ところで、21世 紀 は脱 近代合理主義 の時代 として捉 えることができます が、それ
は20世 紀時代の全 てを否 定 して成立 してい るわけでは あ りません。っま り、従来 あ
るものに新 しい意 味を付 与 し、組 み合 わせ を変 えて新 しい価値 を創 るこ とが脱近代
合理 主義、ポス トモ ダニズム と言われ るものです。
例 えば、埼玉県に川越 とい う街があ ります。古い蔵 のある家が並んでい る街です。
しか し、古い町 の意味を変 えて新 しくす ることによ り、今 は小江戸の町 と言われ る
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ほ ど人気 のある街 、週末 にはバ スに乗 り切れ ない ほどの人出で賑 わ う街 に生 まれ変
わ りま した。実は街 だけではな く、我 々の ビジネス もその意 味を見直 さなければな
らない時代が到来 してい るのです。
従来か らあるものに新 しく意味 を付 与す る。 ソフ ト、知識化 にシフ トす る。工業
化の時代 には、生産や産業化が最先端 の時代だったのですが、新 しい この時代はい
わゆるソフ トや知識化 にシフ トす るのです。 ソフ トや知識 に価値 が置かれ るのです。
これ について一番分 か りやすいのが、不動産 です。 昔は不動産 さえ所有すれ ば、固
定資産 としてそれ を担保 に銀行 が融資 を して くれ ま した。それ で、 さらに不動産 を
買い増 した時代が あ りま した。
しか し、今 は どうです か。貸借対照表 に示 された資産 の市場価格 は半分以下に減
り、減価償却 も終わって経費の計上 もできない反面、固定資産税 の増加 な どで大変
です。逆 に、今 は隠れた資産 と言われ た無形資産 の価値 が脚光 を浴 びています。 目
に見えないのれん、ブ ラン ド、顧 客、人的資源 な どに価値 がある と言 われ ます。い
まや見えない価値 を会計で も評価 し、バ ランスシー トに載せ よ うとしています。 こ
ういった貸借対照表 に従来載 らない ものが評価 され る時代 とな りま した。
例 えばブラン ドがあ ります。 どんな小 さいお店 で もブラン ドを もっています。不
動産だけに価値があるのではな く、 これ らの 目に見 えない資産 に価値があ ります。
そ うい う時代が本 当に来てい ることを認識 しなければな らな りませ ん。 ポス トモ ダ
ニズム とい うのは、先 に話 した よ うに知識や意味づ け、新 しい考 えな どによって価
値 が付加 され創造 され るのです。 この意味合 いが変わ る点、 これ がポス トモダンで
す。
さて、そ こで重要 とな るも う1つ のキー ワー ドが地域 です。特 に、中小企 業には
地域 が重 要 です 。 中小企 業金 融 公 社 の調 べ に よ ります と、 日本 の 中小 企 業 の
43.9%、 約44%の 市場 は地域です。 特 に、九州 、北海 道 はこの比率が高 く、6割 か
ら7割 くらいに もなっています。地域循環型の経済 です。 ここで地域 とい うのは、
経営学でのいわゆる経営環境 を指す ものです。特 に事業 ドメイ ンを決 める時 に、地
域その ものが事業 ドメイ ンで定義 した環境の一部 です。ポス トモ ダニズムの時代 と
い うのは、国の枠や ボー ダーがだんだん薄 くな っていきます。19世 紀や20世 紀の時
代 は、近代 の国民国家 が形成 され その枠組みが 中心で した。 しか し、21世 紀 にな り
ます と、国家や政治 の枠が弱 くなってい きます。 その根拠 としてEUが あ ります。
それ は国家の枠 を超 えての存在 になってい ることが分か ります。そ して、経済 とい
うものがユー ロ圏 として一体になってい るのです。
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国家 の枠 が小 さ くな り、代 わ りに地域 とい うもの が注 目され る よ うに な ります 。
例 えば 、都 市 と都 市 、地 域 と地 域 との 関係 が 重 要性 を増 して き て、他 方 国 と国 の 関
係 は相 対 的 に縮 小 も しくは希 薄 とな ります 。 しか し、 この地 域 が 目立 て ば 目立 っ ほ
ど、 中小 企 業 の役 割 が期待 され るの です 。 っ ま り、地 域 の 時代 にな ります と、 中小
企 業 に とって は有 利 な経 営環 境 が 生 まれ る こ とに な ります 。
一方
、 グ ローバ ル 化 も進 展 して お ります。 個 人 的 には外 務省 の仕 事 で、 旧 ロシ ア
関連 の 国 々 を訪 問 しま した が、今 は イ ンターネ ッ トで それ らの 国 々 の人 達 といつ で
も コ ミュ ニケ ー シ ョンが で き ます 。 国境 の概 念 が だん だ ん な くな っ て きた こ とを実
感 してい ます。
一 方 で はglobal
、 他 方 で はloca1が 進 展 してお り、2つ を ま とめてglocalと も言 い ま
す 。 っ ま り、地域 が 大 き な役 割 を果 た す 時代 に な って い る とい うこ とです 。
3価 値創造へのビジネスデザイン
地域 は 、英語 で は コ ミュニテ ィ とい い ます が 、イ タ リア語 で は コムー ネ とい い ま
す。 先 ほ ど触れ ま した よ うに 、1990年 に財 政赤 字 で苦 しん でい た イ タ リア が 、 なぜ
10年 後 に甦 っ た の か。 これ に は2つ の キー ワー ドが あ りま す。 第1は 、 大 規模 な公
共投 資 を削減 した こ と、 第2は 、 民 間(地 域)の 活 力 を大 い に活 用 した こ とです。
北 部 イ タ リア は、 先進 的な 場所 で 工業 が栄 え た地 帯 です 。 これ に対 して 、南 イ タ
リア は農 業地 帯 で貧 しい地 方 です 。 そ こに新 しく第3の イ タ リア が現れ ま した。 そ
れ が 北東 イ タ リア です。 新 しいイ タ リア で コムー ネ(地 域 を重視 す る コ ミュニ テ ィ)
が形成 され 、そ こ に 中小 企 業 が集 ま り、活 発 に動 き出 し、 コ ミュ ニテ ィ ・ビジネ ス
を発 展 させ ま した。
それ が 、僅 か10年 後 に 国家財 政 の 大 幅赤 字 を ク リアー す るほ どの パ ワー にな っ た
のです 。 つ ま り、大 規 模公 共投 資 を削減 し、 民 間(地 域)の 活 力 を再生 した 、 この
2つ の理 由が 主 た る もの です 。 しか も事 業 の形 態 が 、株 式 会 社 、有 限会社 、協 同組
合 、NPOな ど多様 化 しま した。 っ ま り、地域 市 民 に よ る新 しいニ ー ズ を掘 り起 こ し、
新 しい 時代 をっ く りま した。 そ こに新 しい価 値 が生 まれ た わ けです 。 実 際 に行 って
み ます と、 そ こは最 先端 の街 で はあ りませ ん。 イ タ リア に は、 ク ラフ トの伝 統 が あ
ります。 それ を活 か して 、最 先端 の地 域 をつ くった の です。
さて 、価 値 の創 造 は顧 客 が評 価 す る もの で、供 給 側 が勝 手 に評 価 す る もので はあ
りませ ん。 もち ろん 、価 格 で は あ りませ ん。 新 しい製 品 造 りに は限 界 が あ ります 。
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新 しい製 品造 りとい うの は、今 まで の もの との組 み合 わせ を考 え る とい う意 味 です 。
ビジネ ス とい うの は、製 品 と製 品 、製 品 とサ ー ビス 、 あ るい は 、製 品 と情 報 、製
品 とサー ビスそ して情 報 を組 み合 わせ た ことに よ り、価 値 が 生 まれ るの です 。製 品
自体 に は価値 が あ りませ ん。他 の もの との 関係 で価 値 が生 まれ ます 。 そ の こ とを忘
れ て は な らない ので す。
それ か ら、市場 開 拓 とい う言 葉 を よ く使 い ます 。例 えば、 マ ー ケテ ィ ングで は需
要 の 開拓 、需 要 の掘 り起 こ しと言 い ます。 しか し、 市場 は我 々 が決 め る もの で はな
い の です 。我 々 が現 在 の課 題(ニ ー ズ)を 解 決 す る場 と して 、 市場 が あ るの で あ っ
て 、最初 か ら何 か の市 場 が存在 して い るわ けで は あ りませ ん。 市場 は創 る ものです 。
そ して 、個 々の市 場 にお け るニ ー ズ が一番 読 みや す い の が 、地 域 とい うこ とに な り
ます。
顧 客 の集 合 を市場 とい うか も しれ ませ んが、今 は顧 客が わが まま です 。車 のカ ロー
ラの例 を とって み て も、 日本 国 中の どこに も同 じカ ロー ラはた だ の 一台 と走 っ て い
ませ ん。 クル マ のカ ラー か らハ ン ドル か らひ とつ ひ とつ違 うの です。全 く同 じカ ロ._..,.
ラ は あ りえ ない の です 。 大 量生 産 され た ので は な く、オ プ シ ョン を加 えなが ら、組
み 合 わせ に よって異 な る もの が で きて い るのです 。 ま さに オ ン リー ワ ンの時代 とい
うこ とが言 え ます。
4生 活文脈でのイノベーシ ョン
次 に、 生活 文 脈 で のイ ノベ ー シ ョン とい うこ とを考 えな けれ ば な りませ ん。 これ
は価 値 とい うものは どの よ うな もの なの か 、 とい うこ とで す。 昔 は、 品質 ÷価 格 が
価 値 で した。 しか し、20世 紀末 に は、(品 質+サ ー ビス)÷ 価 格 が価 値 とな りま した。
そ して、21世 紀 に入れ ば それ で も駄 目です 。21世 紀 は そん な 単純 な もの で価値 が形
成 で き る もの で はな い の です。 生 活 文脈 の 中 で 、価 値 が あ った りなか った りす る。
で す か ら、価 値 の 生 まれ る場 す な わ ち 「価 値 場 」 で は じめ て価 値 とな るの で す 。
「価 値 場」 づ く り とい うのが 、21世 紀 に求 め られ て い ます。
そ れ で は 、 「価 値 場 」 とは一 体何 で しょ うか。 例 え ば、 ル イ ヴィ トンの バ ッグ を
持 っ てい る人 が 、中央 ア ジ アの タ クラマ カ ン砂 漠 の 中 にい て も価 値 はない わ けです 。
ル イ ヴ ィ トンのバ ッグは 、 そ の価 値 を わか っ て い る人 が集 ま る横 浜 や東 京 な どの都
会 で価 値 が あ るので す。 ル イ ヴィ トンのバ ッグ か ど うかわ か らな い人 の 間 で は、何
の価 値 もない の です。
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私は東北方面の講演で、岩手県の盛 岡で乗 り換 え、八戸へ出かけた ものです。 い
まは直通新幹線 があ ります が、以前 はなかったのです。冬期 です と乗 り換 えの電車
を待 ってい る間、寒い にもかかわ らず 、残念 なが らお弁 当かサン ドイ ッチ しか売っ
ていないのです。寒いので温かい ものが食べ たいのが人情で、麺類の汁物 が食 べた
いのです。たったの7分 とい う生活文脈の中で、乗 り換 えの時に駅 の中に温かい立
ち喰いそ ばがあれ ば、美 味 しい とい う価値 が出ます。 い くら駅 の外 に有名 な和食店
があって も行 く時間がない、 これ が生活文脈 の中での価値 であ ります。
生活者 や顧客 の 日常生活の動 的な文脈 の中で、ぴった り合 った時 に価値が生まれ
ます。いつ も価値 があるわけではないのです。従 って、 これ か らは全ての製 品にっ
いて、生活文脈 の 中で価値 を創 らな けれ ばな りませ ん。 これ が生活文脈の 中でのイ
ノベー シ ョンなのです。
さて、価値創 造に向けての正 しい ビジネスにおいては、ま さに今 申しあげてい る
ことが ビジネスのデザイ ンであ ります。地域 のお客 さんが探 してい るもの を模索 し
て、対話 しなが ら一緒 に創 ってい くのです。私 は ここで ビジネスモデル とい う言葉
を使 いません。 モデル は特定企業の特定の事 業モデルだけのこ とだか らです。モデ
ルではな くデザイン といいます。デザイ ンは方 向性 、ベ ク トル が見えるのです。 ビ
ジ ョンのあるビジネ スを提案す る。それが ビジネスのデザイ ンなのです。
いま 日本の未来 に とって最 も大事 な課題 は、少子高齢化の 中で次世代 の育成 とい
うことです。次世代育成 の 「技術」 と 「志」 を、社会全体が取 り組む仕組み を用意
す る必要が あ ります。今年 の4月 か ら 「次世代育成支援対策推進法」が施行 されま
す。 これ は、従 業員300名 以上の企業 は人、人材育成 に関す る行 動計画 を作 らなけ
れ ばな らない とい うものです。企業 は人材 を使 うだけではな く、社会のために人材
育成 に貢献 しなけれ ばな らない とい う趣 旨で作 られた ものです。実際に地元企 業は、
地元 の人材 に よ り発展す るはずです。その感謝 の気持 を、次世代 に間違 いな く伝 え
なければな りません。
特 に、 この湘南地域 には、特殊技能 を持つ 中小企業が多いはずです。例 えば、あ
る特殊 技術 を持つ人がいれば、その世代 に終わ らせ てはな らないのです。 それ を次
の世代 に伝 えなけれ ばな りませ ん。 「技術」 と 「志」 を次の若 い世代 に ど う伝 える




5コ ミ ュニ テ ィ ・ビジ ネ ス の コ ン セ プ ト
この よ うな状況 の中で、地域社会貢献 とい う背景で新 しい ビジネスが数多 く形成
され ています。それは株式会社、有限会社ではな くて も結構 です。個人企業、NPO、
協同組合 、また、い ま商法 改正で検討 されている有限責任組 合な どの組織形態、何
で もいいで しょう。NPOと いえば、 日本では非営利団体で、金儲 けを してはな らな
い と見 られています。 しか し、営利 だろ うが非営利だ ろ うが、それ らは どちらで も
いい こ とです。 それ よ りも地域社会に どの くらい貢献す るかが重要です。
コ ミュニテ ィ ・ビジネ ス とい う言葉があ ります。 コミュニテ ィ ・ビジネ ス とい う
のは、市民が地域社会 の問題 を解決す るために主体 になって行 な うものです。形 は
営利だ うが、非営利 だろ うが構 いません。ただ、地域課題解決 とい うのが、最大の
狙 いです。21世 紀 には地域社会をべ一 スに した、 この ような地域社会の問題 を解決
す るた めのイタ リアのコムーネ に育つ クラフ トのよ うな ビジネスが増加 しています。
現在 自分の会社が、 この よ うな商店 をやってい る、 このよ うな工場 をやってい る
とい う場合、 どうすれ ばいいか。 業態 を変 え、 コンセプ トをコ ミュニテ ィ ・ビジネ
スに切 り替 えて しま う発想 もあるのです。後継 ぎが居ない とすれば、地域の市民企
業 に して しま う方法 もあるのです。 自分達が持 ってい る株 を地域 の住 民に配って、
地域のための ビジネ スをや ることを提案す るのです。それ が21世 の新 しい地域社会
にお ける中小企業のひ とつの生 き方です。地域問題解決型 の ビジネスでなけれ ばな
らない し、 ビジネスデザイ ンを変 える。 そ して、収益 を上げ るために努力 しな けれ
ばな らない ことは当然 の ことです。
コミュニテ ィ ・ビジネ スの大事 な ところは、今 地域 が抱 えている問題 を発見 し、
解決 してい くことです。 二番 目は、ベ ンチャー精神 を強 く持 つ ことです。そ して、
三番 目は、地域住民が参加 し、地域 の住民達が主体 として行な うことです。それか
ら、地域 の ビジネ ス関係者 に経 済的イ ンセ ンテ ィブ を与 えるこ とも大事です。 こ う
す ると、会社が甦ってきます。今まで とは違った会社にな ります。ですか ら、コ ミュ
ニテ ィ ・ビジネス とい う事業 コンセプ トは、中小企業再生 の一つのキー ワー ドにな
る と、私 は思います。
次 に、 コミュニテ ィ ・ビジネ スは新 しい領域 で脚光 を浴び、その事業で収益 を上
げ、次の事業 に投資 を しな けれ ばな りません。 ヒ ト、モ ノ、カネな ど地域社会 の資
源 を有効に使 い、事業 を継続 しなければな らないわけです。 このよ うにして、 コミュ
ニテ ィ ・ビジネスは新 しい時代 において注 目を浴 びています。 コミュニテ ィ ・ビジ
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ネスは、 あ くまで も地域社会 に どの くらい貢献す るかが使命 、 ミッシ ョンです。 そ
して、一方 では事業で得 た収益 を事業の継続のために再投資 しなければな らないの
です。
6成 長の主役となる中小企業
2年 後の 日本 は、団塊 の世代の人 が大量に定年退職す る時代 を迎 えます。それ と
同時に、かな り多 くの中小企業は、 この世代 の経営者 が多 く、 この10年 間で彼等が
第一線 か ら引退す ることにな り、廃業な どで数がだんだん減少す る と思 います。 コ
ンセプ トを転換 しなけれ ば、後 を継 ぐ人がい なけれ ば整理す る しかあ りません。 こ
の時代 に どうすれ ばいい ので しょ うか。
中小企業 は株 式会社 だけではな く、NPO、 共 同組合、LLC(有 限責任共 同組合)
な ど新 しい形態に再編 し、地域 のニーズ、 コ ミュニテ ィの課題 に対応 した ビジネ ス
が求め られている時代です。地域経 済を活性化す るのは、大企業ではな く、中小企
業です。 一番安易な方法は大企業を誘致す ることですが、結果 は大企業の撤退 によ
る大量 の退職 と失業 を生み 出す ことにな りかね ませ ん。 これに代 わる考 え方 は、小
さな企業やベ ンチ ャーを育成 し、お互いが補完 し合 うことが望 ま しいのです。 この
よ うな発想 の転換 をす る ことが、今一番求 め られ ているこ とだ と思 ってい ます。
中小企業憲章 とい うものがあ ります。 ヨー ロ ッパ は常 に失業 に悩ま されて きま し
た。その中で欧州連合 をつ くり、今やユーロが ドル を超 えるほ どカ を持つ ようになっ
て きま した。 旧ソ連 の各 国が加入 すれ ばEU加 盟 国は35ヶ 国 とな り、ユー一ロは ドル
圏 を超 える大 きな経済圏になってい きます。 その ヨー ロッパ は小企業憲章 を持 って
お ります。
そ こで、 日本 は中小企業憲章 をつ くることを検討 すべ き と思います。21世 紀の主
役 は中小企業 とい うことを、国がはっき り謳 った方 がいい と考 えます。 そ して、そ
れ ぞれの地域で は条例 をつ くり、憲章 を実現す るためにサポー トす ることが必要で
す。 これか らの地域経 済は、 このよ うな ビジネスの集合体や協力 関係 が活性化 す る
ことによって、一層発展す るもの と期待 され るか らです。
時間にな りま したので、 ここで終了いた します。 ご静聴有難 うございま した。
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